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2. Intcgrationsbcdarfe im Produktentstehungsprozcß 
2.1 ProdukttnlstthunJ!. auf Intt)!.ralionshirs 
2.1.1 CtgtnUliJrtigtr InltgrallOnshirs 
Z\l.'Ischen Praxis und Wissenschaft besteht Einigkeit darüber, daß Integration 
ein, wenn nicht der Schlusscl zur Verbesserung von Produktentstehungsprozes-
scn darstellt. Bezugltch der vorhandenen Inttgrationsdtfizilt besteht ein Problem-
hewußtsem. mitunter sogar ein l..eldensdruck. Hierfür sorgt nicht zuletzt ein 
"henchmarking" mit der japanischen Konkurrenz . 
Im Rahmen emer empirischen Bestandsaufnahme lassen sich zahlreiche 
Inlegratlonsbemuhungen feststellen, die auch bereItS beachtliche Erfolge gezel-
(lgt haben. Es kann also hier nicht darum gehen. eine "Integrationsoffensive" in 
(;ang setzen zu wollen. "Produktentstehung auf Integrationskurs" geht nicht als 
Zukunfts\·ision. sondern als ein Stück Gegenwansrealität in die Betrachtung ein. 
Dabei Ist das Integratlonsfcld "Produkl-Enlslthung" - in Abgrenzung zur 
"Produkl·Enfrl'lfklung" - bereits bewußt ganzheitlich umrissen. Der Produktent-
stehungszyklus umfaßt demnach alle dem Vermarktungszyklus vorgelagerten 
produktbczogenen Akti\'ltaten im Lebe~szyklus eines Produktes (vgl. Back-
Hock 1988. S. 22ff; Pfeiffer u. a. 1989, S. 27), . .oer Pmduktenrstehungsprozeß ist 
mit der Mark/rriftemes Produkts abgeschlossen (\'gI. Töpfer/Sommerlatte 1991 )_ 
Diese Grcnzzichung verdeutlicht, daß Produktentstehung nicht technikzentrien 
aufzufassen Ist, d. h. sich kemesfalls Iß rem technischen Enrv.·lCklungsprozessen 
erschc)pft. Marktreife heinhaltet u. a. auch die Dismbuuonsreife , d. h. die 
\'orhercllung der \'cnrLebs- und Service-Organisation. Hierbei muß neben dem 
l:' rstausrustungsgeschäft auch die Ersatztellwinschaft und gegebenenfalls das 
Recycling (z. B. Rücknahme \'on Altprodukten) abgedeckt sein (vgl. Corsten/ 
Reiß 1991. S.615f.). Viele Anzeichen sprechen dafur, daß sich eine An 
herrschende "lclnung der Integratlonsverhähnisse durchgesetzt hat. Diese 
Konvergenz der Meinungen betrifft alle drei Bestimmungsgrößen des lntegra-
rionskurses (\'g l. Abbildung 1). 
Zul: Im Vordergrund steht hier ganz eindeutig das Speed-Ziel. Der lntcgra-
Itonserfolg Wird bevorzugt an der erzielten Verkürzung von Entsrehungszeiten 
gemessen (\'gl. Brockhoff/L' rban 1988, S. 2 ff). 
Start: Als haupt\'Crantwortlich für schlechte Integration wird die Aufgliede-
rung der Unternehmungen in unterschiedliche Funkrionsbereiche angesehen. 
Diese schlägt Sich in elßer ressonseitigen Auf teilung des Entstehungsprozesses 
nieder. Dabei handelt es Sich um die typische Startposition. Eine solche 
0r..r.a ftlsatoriJfht Fragmtnlitrllftg des Entstehungsprozesses förden nicht nur den 
Rcssortq~olsmus (Marketing versus Engineering versus Controlling, Umsatz-
nrsus Kosten denken usw.). Sie geht emher mit einer Vielzahl von Schninstellen, 
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deren Handhabun~ mit einem zeH- und kostenintenSiven Koordlnauunsbedarf 
\"erknupft ISt (\"gl. ßrockhoff 1989, S. 7 {f. ). 
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U"tg: Oreh- und .\ngclpunkte bilden hier das Projekt management 10 der 
speZiellen Ausgestaltung des Simultaneous Engineering Sowie eine Intq.~rlene 
\.ompurcrunterstutzung Iß Form von \.AD.: C-\E. CA:-'f -Schnittstellen (vgl. 
Scheer 1987, S. 55ff. ). Concurrcnt bz ..... . Simultaneous Engineering (\'011989) 
ersetzt die uqlltn/lrllr ;\barhcltung der entstehungsbezogenen Akti\'lt:lten durch 
elO IIbrrlappmdn Abarbcuungsmuster (Zc:nkompresslon, Zendichte). Bildhaft 
ausgednickt, ..... ird \'om Staffellauf auf Rugby umgestellt (v gl. Thom 1980, 
S. 186ff.). 
2.1.2 ZlInthmtndr Kompkxllal du Inltl!.ralloluau!l!.0bt 
EIße diagnostISche Cbc:rprufung des eingeschlagenen Integrauonskurses stellt 
kelOe rem formale pnlchtubung dar . Sie \I.' lrd erforderlich vor dem Hintergrund 
elOer Sich pcnnanent vollziehenden, teilweise dramallschen Erhöhung der 
Komplexnat \'on Produktentstehungsprozessen. Hand in Hand mit der K.om-
plexuat des IntegratJonsfcldes wachst naturgemaß die KomplexItat der lntegra-
tJonsaufgabc. Imegrauonsmanagement Wird zum Komplo.-IIa'IJlllanllJ,t1l1rnl. Dabei 
handelt es Sich hauptsachlich um drei .. KompltxlllIIJlrtlbtr", die eine Kursuber-
prufung erzwingen: 
OrltnlürNngJJeolllpltxiJa/: Protluktentstehung vollzieht Sich als Veränderungs-
prozeß Im Spannungsfdd ZWischen Bestehendem und Entstehendem. Diese 
Ablosung \I.' lrft nun Im Hinblick auf Tlmmg (Zeitpunkt, Modellwechsd). 
GeschWindigkeit und Cmfang der Neuerung Probleme auf. Diese haben sich vor 
dem Hmtergrund von Ztltfallt (Pfelffer/Welss 1990, S. 1 ff.) und BtJthltllnlJ',lInf,J-
fallt (Braun 1991, S. 51 ff.) erheblich verschärft. 
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Op/,murun)!,Jkomplex i/a/: Ober die Opumalität von Produkten entscheidet eine 
Immer größer werdende Anzahl von Anforderungen. Diese Anforderungsvielfalt 
erschöpft sich nicht nur In inflauonierten technischen Anforderungen, wie 
beispielsweise Recyclingfahigkcit, Umweltverträglichkeit, Wartungs~ bzw. 
ReparaturfreundlIchkeit und Fertigungsgerechtheit. Oprimalität wird darüber 
hinaus auch am Maßstab der Image-Effekte (Pionier-Image usw.) sowie an 
nicht-technischen Qualuätskmerien (einschließlich Service-Produkte) gemes-
sen. 
Or)!,anuallonJiuJmpltxi/al: Am Produktentstehungsspiel (Development Game, 
vgJ. Takeuchi/:'\ionaka 1986) werden immer mehr "Spider" beteiligt. Das gilt 
zum eIDen fur unternehmungsinterne SpJ(:ler, nicht nur für Vertriebs-, sondern 
auch fur Fenlgungs- und ElOkaufsspezialisten (SourclOg-Konzcpt). Sie rekrutie-
ren Sich aus unterschiedlichen Hierarchie-Ebenen, vom Top-Manager bis 
hlOunter zum einfachen \Verker . Zum anderen werden unternehmungsexterne 
Spieler einbezogen, von den MateriaJ- und Komponentenzulieferern über die 
Produkuonsanlagenhersteller. den Handel bis hin zu Pilot kunden bzw. zu 
alliienen Kooperationspannern (vgl. Abschnitt 3.6). Für die integrierte Mitwir-
kung dieses äußerst heterogenen Beteiligtenkreises müssen geeignete Spielregeln 
formuliert werden, eine Aufgabe für die Organisatoren des Produktentstehungs-
prozesses. 
I-tztit: Die zunehmende Komplexität der Integrationsaufgabe stellt eine 
Hef2usforderung dar, die zwar nicht zwangsläufig eine Kurskorrektur, aber 
zumindest eine kritische Überprüfung der gegenwänigen Navigationsdaten 
notwendig macht. Zu diesem Zweck müssen die "Parameter" des lntegntions-
managements m6glichst exakt spezifizien werden. 
l . t .} Ziel·, Bedingungs. und Ins/ru11ltn/alparame/er der In/egra/ion 
Wie jedes "handwerklich solide" Management, muß sich auch das Managc:-
ment des Erfolgsfaktors .. Integration" aus zwei M:odulen zusammensetzen: 
EIDern Diagnose.Modul zur Feststellung der Handlungsbedarfe und einem 
In/trvtn/,on· ~Uodul zur Bestimmung der bedarfsdeckenden Prävenuons- oder 
TherapIernaßnahmen. Auch Im Integrationsmanagement gilt: Intervention 
("Gewußt wie") ist nur so gut wie die vorausgehende Diagnose ( .. Gewußt wo") . 
Den gemeinsamen Nenner von Diagnose und Intervention bilden die Integra-
uonsparameter, konkret die Integrationsziele (Ziel), die Integrationsbedingun-
gen (Start) und d ie Integrationsinstrumente (Weg). 
Werden die Ziele, Bedingungen und Instrumente der integrienen Produkt-
emstehung auf elOcn diagnostischen Prüfstand gestellt. dann ergibt sich folgende 
Prizisierung der Integrationsparameter: 
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Zltlparamtftr: Mit der Pr<)duktentstchun~ wird nicht nur ein Ziel, sondern stets 
ein ganzcs Bundel von Zielen vcrfolgt. Die allscns gclautlge Konfromatlon des 
Englnecnng-Standpunkts .. \'( ·Ir machen Produktc" mn dcm Comrolllng-Stand-
punkt ,,\\' Ir machen Geld" stellt fur die Produktcmstchung kCIn hloßcs 
\'('O"spu~:I, sondcrn etn herausforderndes Spannungsfdd dar. :\lIe "ersuche, In 
diesem ZIt::lhundei eine dommante Ztc:lgrolk' , vornehmlich Speed zu 
Identltlzleren, sind ZU'ar mit 13l1ck auf eine Komplexuatsreduktton bcgrulkns, 
wert . ~Itt Bltck aut fumherthelt oJer ~,u .\lIgemelngulllgkelt scheinen :>IC aher 
eher gefahrlich . Richtig Ist, daU mtegnenc Produktenrsrehung SIch an elncm 
Zielsys[cm ausrlchtcn muß, das mehrere, teils kontllktarc Ziele:: emhalt . 
Rtd"',Y,III1,y,JpdrdmtÜr: .\uch eine fokusslerung auf die SchninsH.'lIen lU'lschen 
den Funkttonsbcrelchen beschreibt die charakteristische StartsUuoluon der 
Intcgratltmsbcmuhungen nur unzureichend . Zu'ar laßt Sich hierdurch eme erste 
Ahschatzung der Diskrepanz zU'lschen Soll - und Ist- Integrationsgrad vorneh-
men l'nbcruckslchtlgt bleiben dallCl ,edoch andere Aspekte Im Integral1onsre , 
tenoten ;\mblente , Hierzu zahlen z, B. der Irnplementterungsgrad emer Inte -
gratlonsförderhehen l'nternehmenskultur, emer Total Qualtty Cuhure (vgl. 
Zmk 1989, S. 23ff. ), von Gruppcnarbclt, informatlonstechmschcn und IOglStl , 
schen Infrastrukturen usw. ()ffenslChtllch besitzen hier verschiedene l'nterneh-
mcn unterschiedlich ~uns[lgc Starrchancen. ".-\us welcher Reihe" ein indiVidu-
elles l' nternehmen startet, Wh Sich nur Im Rahmen einer dlffereOllerten Analyse 
des Inte~ratlonsl>c(.brfs ermitteln. 
InJlrumtnliJlparamtltr: Die "SE-C-\D IC.AM-Schlenc" (\'~1. I:\() 1990) stellt 
Sicherlich ein "-ernstuck eines Inte~rau()nslnstrumentartums fur die Produktent, 
slehung dar, "-eInesfalls ISt damit lednch der gesamte Fundus an Integrattons, 
\\'crkzeugen erschopft. Daneben eXI,ta:ren noch \\ erkzcuge aus dem ennrml , 
lln~ ' , f...:.ommunlkatlons - und Fuhrun)!ssekwr, auf deren ImegratlilOspfHcntlal 
nicht \,cT7.ldnct \\'erden sollte. 
Außerdem klan dieser Intcguuonsparamcter meht nur den Fundus an 
verfugbaren Werk zeugen, sondern enthalt daniber hinaus auch Angaben uber 
Vorgehenswelsen des sltu3,tlflnsger['chlcn Instrumentenemsatzes, \'( ' te aus dem 
Änderungsmanagement bekannt, Ist die richtige Prozedur als Erfolgsdeferml-
name oft genauso wlchll~ \\'Ie die Vcrfugbarkett des Instrumentes selbst , 
Die voranstehenden Cberlegungen lur "':'ursuhcrpnifung verdeutlichen, daß 
eine DIagnose der Handlungsbcdarfe im Integrattonsmanagcment nicht nur 
RISiken SignaliSiert, sondern auch auf Chancen hinweist: 
enter RwkoiJJptklttt gilt es zu ubcrprufen, ob das Integratlonsmanagcmem auf 
dem nehtigen Kurs ISI. Speed-Dominanz Ist mi)gliehen.\.'eisc deshalb elO falscher 
Kurs, weil Sich die L'nternehmcn dadurch aus der Zeltfalle In die BeschleunI-
gungsfalle hmcmmanovrlcrcn konnen, 
Unter ChdnttndJptJeJtn sollte untersucht werden, ob elOe Kopie des gebräueh-
hchen Integrationsvorbilds opportun erscheint, Gerade mit Blick auf Dlffcren-
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zicrungs\lortcllc: Im Wettbewerb Ist es empfehlenswert, mehl im Fahrwasser 
anderer mltzuschwlmmen, sondern einen origina"rm InlegralionJJll1 auf dem Weg 
zur exzellenten Integration zu definieren und zu praktiZieren. Diesen Mut zum 
bewufh abweichenden Verhalten sollten nicht nur einzelne L'nternehmen 
aufbrmgen. EIße SkepsIs gegenübc:r dem .,one best way" ist auch im pauschalen 
Vergleich zWischen westlichen Integratlonskonzepten und fernöstlichen Imegra-
tlonskut5cn berechtigt. 
Aus der Analyse der Integrationsparameter lassen sich folgende Hinweise auf 
lhe zentralen Determmamen des Imegrationsbt:darfs gewmnen. 
2.2 Dtltrl11inanltn du Inftgrolionlbtdorjs 
2.2. 1 KonJlikleirt InltgrofionJzitlt 
Die komplexitätserhohende Wirkung einer Mehrfachzielsetzung (vgl. Viefhu-
e!\ 1982, S. 178ff.) ergibt sich weniger aus der quamitativen Vermehrung der 
Ziele als vielmehr aus der Exilltnz ,'on Zidk4nJlikltn zwischen den Elementen des 
Zlclspaems (vgl. Abbildung 2). 
Abbildunj!, 2: ZulI.Jsltm mltgritrftr Produklenfllehung 
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Pnnzipiell slßd Praktiker und \'( 'Issenschaftler gleichermaßen für die Existenz 
\"on zielscitlgcn Spannungsfcldcrn scnsibliisicrt . Aus praktischer Sicht spielt das 
Dreieck Kostcn-Zeit-Quahtät auch außerhalb der Produktentstehung immer 
schon eine große Rolle (vgl. z. B. Gerpott/\X'ittkemper 1991. S. 119ff.; Schmelzer 
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1990, S. 27). Demgegenüber beschäftigt sich die \'(/Issenschaft bevorzu~t mit dem 
Spannungsverhaltnis zwischen den Effc=ktl\'itätskritenen (Qualnät, Inno\'ati"I -
tät) und den Effizienzkriterien (Produktivlt3t, Remabilit3t, Speed, Kosten) der 
Produktcmstehung. Der Technolo~leführer Wird mit C'\'cmuellen l 'nvcnräglich-
keilen zWischen Produklnutzen und Produkti"it:it In voller Scharfe konfrontiert . 
Der Technolo~iefol~er kann !:lCh auf die F.ffizienz3spekte konzentricren, 
nachdem die EffcktintafSfragC' bereits durch den Pionier abgeklärt wurde. 
l'o:lcht ausg:eraumtc Ziclkonflikte haben zur Folge, daß die Orienuerungsfunk -
uon des Zlclsystcms J:egcn Null geht. da cntgcgengesctzre Richtungen propa-
gien u'erden. :\lIe ßernuhungen um eIße klare Spezifikation der Elnzelzlcle 
werden dadurch zunichte gemacht. 
Auch fur die ProduktentStehung smd klassische Spannungsfelder wie et\);a 
2\1."Ischen QlII1ltlal lind Prodllle!it·ilal relen.nt. Zwar suggerieren Ergebnisse 
emlgcr Studien (1. , B. PI ~lS, "gI. Buzzcl,'Galc 1989), daß belde ;\nforderungen 
Sich gleIChzcltlg erfullen lassen. Kritische Chcrprufungen zelf.!en Jedoch, daß 
dIese l' mersuchungsergebnlsse nur unter spezifischen \' oraussclzungen und 
nICht generell gulug sind ("gI. F.ichclberger 1991, S. 32ff. ). 
Trotz heachtcnsu'encr Fortschritte in der QualttätsslCherung ("gI. Specht: 
Schmelzer 1991 ) bleibt auch der Konflikt ZWischen Q/lalilal lind Inno.'ali",lal 
bc:s«h<n (vgl. .\bbildung 3). 
Abb,ldllnl. J: Jpannlln.r.sJtld ,.Qllablal lind Innol'allt'ilal" 
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Viele Unternehmen müssen sich zwischen diesen heiden Maßgrößen für den 
Kundennutzen entscheiden: Entweder geben sie der Qualität den Vorrang, 
handeln also nach der Devise "keine Experimente" und kommen mit bestimmten 
Entwick lungen - Irorz Ankündigungen - erst spat auf den Markt oder sie gehen 
das Risiko von Qualitätsimage-Schädigungcn infolge von .,quick and dirty"-
Entu .. icklungen ein. um ihr Pionier-Image ( .. fast and first") zu wahren. 
Fatlt: Integrationsbedarf 1m Zielsystem äußert sich in einem HarmonJsie-
rungsbedarf zwischen konfliktären Zielsetzungen der Produktemstehung. 
2.2.2 Vitlfoll dtr btügroliollsosptklt 
Die unterschiedlichen Integrationsaspckte. die die Vertikalkonstruktion des 
.. House uf Integration" (vgl. Abschnitt 1.3) ausmachen, stellen eine weitere 
DetCrmlOantc des Integrationsbedarfs dar. Zunächst wird deutlich. daß sich der 
gesamte Integrationsbedarf nicht - wie häufig umerstellt - auf eine interfunk-
uonale oder phasenseitige Koordinationsproblematik reduzieren läßt. Aus der 
Sp2.ltenstruktur des "House of Integration" geht hervor, d2.ß der gesamte 
InteSr2.tions~darf sich nach Integr:Hionsbedarfen in zahlreiche "Arenen" der 
Produktentstehung aufteilen läßt . Im einzelner"! ergeben sich Integrationsbedarfe 
10 den folgenden Integrationsarenen: 
- Funkuonsübcrgrcifende Integration (v gl. Abschnitt 3.1) 
Technologieübcrgrcifende Integration (vgl. Abschnitt 3.2) 
- Phasenübcrgreifende Integration (vgl. Abschnitt 3.3) 
Produkt- und generationsübergreifende Integration (vgl. Abschnitt 3.4) 
- Geschäftsfddübcrgreifende Integration (vgl. Abschnitt 3.5) 
- L:nteroehmungsübergreifende Integration (vgl. Abschnitt 3.6). 
2.2.3 Vidfall dir Gtslallllngsallsiilzt 
Einc weitere Determinante des Integrationsbcdarfs resultiert aus der Vielfalt 
der verfügbaren Gestahungs2.nsätze zur integrierten Produktentstehung (vgl. 
Abschnitt 1.3). In diesem Zusammenhang gilt es zu berücksichtigen, daß jeder 
klassische Managemenrsektor wichtige Inregrationsinstrumente rur die Produkt-
entstehung bereitstellt . Eine L" nterschcidung zwischen den Intcgrationsinsrcu-
memen des Planungs- und Controllingbcreichs, der Organisationsgestaltung, des 
Personalmanagements und des Informarionsmanagements mündet in folgende 
•• Landkarte" der Integrationsinstrumente (vgl. Abbildung 4). 
In der Abbildung 4 wird zwischen Spttifiifhtll, d. h. primär fur den Produkt-
entstehungsprozeß entwickelten Konzepten und gtntriifhtn Instrumemen mit 
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Rc:l c\'anz für dlc Procluktcnt s t chu!l~ lllffcrcnzlc rt. Elnl~e spezifische l-,;.O!lZCptC 
mit InteW211\'cm Po tential sind anhancl \'on "Steckbriefen" Im Anhan~ zu <-ilesern 
Ikltr:l~ ,harnkterl slerl . 
AbbiIdNn.e. -I : JptlelrNm drr Inlr,e.rallOnSlnJlrNmrntr 
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Durch Integration der Bemuhungen von Organisationsarbeit und Personal-
arhcit zum "Fuhrungssystcm" lassen sich die vier Sektoren In die drei "Etagen" 
des "HCJuse or ImcgrawlO" (Honzomalkonstrukuon, vgl. Abschnitt 4.) über-
fuhren. 
UCI der Anal~'sc des Integrauonsbcdarfs ZWischen diesen drei Instrumental-
sektoren Ist zu beachten, daß es sich hierbei zwangslaufig um eine künstli che, 
nicht vollkommen trennscharfe l~ ntertedung handelt. So wird etwa die Kom-
munikation zwischcn den am Entstchungsprozeß beteiligten Einheiten von allen 
drei Sektoren untct!itutzt : Der Fuhrungssektor sorgt fur die KommuOlkations-
kanale «)rganlsarlonsgestahung) und die l-:.ommunikationsfahigkelten (Perso-
nalmanagcmcnt), das InformatHlOsu'escn für dIe informauonstechmschc Infra-
struktur und das Conrrollmg klan Inhalte und Häufigkeit der l-:.ommuOlkation 
(z. U. Bcnchtswescn zur Ff>r1schrittskontrotle der Pr'Oduktentstehung). 
Innerhalb der Analyse des Integrationsbedarfs geht es nicht zuletzt um die 
Frage, 1O\.I.'leweit dle verschiedenen Integrauonsinsrrumente in einem E rganzungs-
l'rrhd/lnlJ ( l-:.omplemenrarnät, Flankicrung) bzw. In einem ErsrlzungsvtrhiIltnls 
(Substitutlonalnat) zueinander stehen. Diese "Gretchenfrage" stellt sich beim 
ZusammenWIrken von .. hanen" InregratiooslOstrumenten (F & E-Controtling. 
Phasenkonzc:ptc u. a.) und "wclchen" IntegrationsInstrumenten (Kooperauons-
kultur, Total Qualuy Culture u. ä.). 
2.2.4 Konlpüxitiil dtJ ProdukltnlJlthunJ',sproZtsJts 
Anhand der Spalten- und Zellenstruktur des "House oflntegration" lassen sich 
Ruckschlusse auf die l-:.omplexität eines Produktentstehungsprozesses :llehen. 
Damu Wird eine weitere, zentrale Determinante des Integrationsbedarfs crfaßt. 
ZWischen den unterschiedlichen Typen von Produktentstehungsprozessen lassen 
sich Signifikante Cntcrschiede m der Prozrßkomplrxiliil feststeHen. Produktcnt-
stchung en:chüpft sich nur in Ausnahmefallen in der Modifikation des Produkts 
selbst. Vu:lmehr erstreckt Sich Produktentstehung auch auf diverse komplcmen ~ 
tare Verandcrungcn, die durch die Entwicklung eines ncuen Produkts induzien 
wcrden (vg l. Abbildung 5). 
Dic Abbildung 5 dient dabei als Heuristik zur qualitativen Erfassung der 
relcvanten Komplexltitt sphanomene. In der Abbildung werden drei interdepen-
dente Sektoren von Veranderungen unterschieden: programmscitige, ressour-
ccnseitlge und managementscltlge Veranderungen. Je mehr Sektorcn betroffen 
Sind, desto komplexer ist der Gesamtprozeß. Außerdem steigt die Komplexitat in 
iedem Sektor, je wciter d,e Veränderung von der auslösenden Produktentstehung 
I. c. S. entfernt liegt . Der l-:.omplexitätsgrad wird durch zwti Indliklioßsmrchanis-
mtn bestimmt und 10 der Abbildung 5 durch eine Flache wiedergeben. 
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Abbild/in)!. 5: Kompltx/ltJl dtr P,.OdNkltnlslthN"" 
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...... _- -----
MANAGEMENT 
RESSOURCEN 
Prol"rDmm-Kompüxilöt: Ein tendenziell geringer Komple7riltatsgrad hegt vor, 
wenn lxlm Modellwechsel eine Optlmlerun~ der Teile- und \'anantenvlelfalt 
erfolgt. Komplex.itatssuftend wirkt die Anzahl der technischen und marktlichen 
Quahtatsanforderungen (z. B. Recychngfahlgkelt), du! bei der ersten Produkt-
versIon erfüllt ~in sollen. Die Komplexitat hangt auch davon ab, ob die gesamte 
Produktlinle zum gleichen (fruhen) Zeitpunkt emwickelt werden soll oder ob 
einige Varianten (z. B. Kombi-Varianten von Pkw) mit Verzogerung auf den 
Markt kommen können (gestaffelte Entwicklung, gestaffelter Anlauf). 
Ein wesenthch höherer Komplexiültsgrad entsteht durch S>·stem-Selhng, d. h. 
durch die Entwicklung etnes System. bzw. Komplettangebots, das neben dem 
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Kern-pfI)dukt auch komplementäre Sachlei~tungen sowie Dlensrleistungen 
umfaßt. Der hochstc:: Komplexttätsgrad ergibt sieh bei Diversifikation, wenn also 
Jas neue (Innovative) Produkt außcrhaJb des angestammten Geschäftsfddes 
anl-!csledc!t ist (z. B. Rtistungskonvcrsion ). 
Rusourrtn.Kompltxlla"t: Komplexe Produktentstehungen zeichnen sich 
dadurch aus, daß zusammen mit dem neuen Produkt eine Veränderung in der 
Prozeßtcchnologle vollzogen wird, gegeben falls verbunden mit der Erschlie-
ßung neuer Standorte. In aller Regel stellt der Übergang auf flexible Produk-
t10nssrsteme eme Komplexüatssteigerung gegenüber einer reinen Erhöhung des 
"utomatis,crun~~grades dar. Die hochste Komplexitatsstufe tritt im Gefolge 
elOt:s Technologiewandels auf, z. ß. durch Umstellung auf umweltfreundliche 
Prozeßtechnologien. Haufig geht ein derartiger Technologlewandd mit einer 
Substitution von IOtt:rnen durch nternc Ressourcen (Outsourcing) einher. 
Managtmtnl .Komplr.'I(l/al: Produktentstehung erfordert die Implemennerung 
eines PfOJektmanagemcntsptcms (Projektorganisation, Projektcontrolling, Pro-
jektlnformatinnss)'steme usw., \'gl. Abschnitt 4. ) in Ergänzung der Management-
systeme für die Routineaktivitäten. Zur Untermauerung einer effektiven und 
effiziemen Prnduktemstehung kann es sich als notwendig erweisen, eine 
produkt-markt-onenucne Reorganisation des F&E-, Produktions-, Logistik-
und Vcrtriebsberclchs ins Auge zu fassen , Hierfür bieten sich produktoriemierte 
Organisationsfo rmen 10 Gestalt von Produktmanagem, Fcnigungssegmemie-
rung, dezentraler ProduktentwIcklung bis hin zur Divisionalisierung an. Diese 
Bemühungen Ißduzieren Ihrerseits eIßen Bedarf an informationstechnischer 
Infrastruktur (z. B, ClM -Komponenten) sowie an umernehmensübergrelfenden 
Organisationsstrukturen (2. B. Rclauonship-Managemem, vgl. etwa Diller/ 
Kusterer 1988 und Abschmtt 3.6). 
DIe höchsten Anforderun~en an das Imegrative Produktentstehungsmanage-
ment stellt nach herrschender MelOung das Kulturmanagemem, etwa der 
langwierige Aufbau einer urnkulrur (Continuous Impro\'cment Proccss bzw, 
Kalzen) sowie einer QualItätskultur (Total Quality ~Ianagement -Konzepte), 
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